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Zusammenfassung: Der Aufsatz diskutiert neue Entwicklungstrends der Arbeitsgestaltung im Bankgewerbe vor dem
Hintergrund veränderter, marktorientierter Formen der Unternehmenssteuerung. Konkret werden Arbeitszeit- und Ver-
gütungssysteme betrachtet, momentan die Kernbereiche der Arbeitspolitik in Banken. Anknüpfend an aktuelle industrie-
soziologische Debatten wird nach dem Zusammenhang von Arbeitspolitik und Unternehmenssteuerung gefragt. Führt
eine finanzialisierte indirekte Steuerung über Kennziffern zu arbeitspolitischen Rückschritten? Diese Frage wird diffe-
renziert beantwortet. In den untersuchten Fällen ist die Arbeitsgestaltung ein integrierter Bestandteil neuer Steuerungs-
konzepte. Partizipative Arbeitsgestaltung gilt als Triebkraft, nicht als Hindernis auf dem Weg zur indirekten Steuerung.
Trotzdem sind Widersprüche zwischen indirekter Steuerung und partizipativer Arbeitsgestaltung unverkennbar. Diese
Widersprüche ergeben sich aus der Unvereinbarkeit zentraler Vorgaben mit dezentralen Verhandlungsprozessen. Die in-
direkte Steuerung hebelt die diskursive Steuerung aus, weil sie den dezentralen Einheiten die Entscheidungsspielräume
über Ressourcen verweigert. Dies ist letztlich mikropolitisch als Machtproblem in den Unternehmen zu werten.
1. Einleitung
In letzter Zeit zeichnet sich eine neue Richtung in
der industriesoziologischen Debatte um den Wan-
del der Arbeitsgestaltung ab. Die lange vorherr-
schenden Hoffnungen auf eine autonomie- und
partizipationsorientierte Umgestaltung der Arbeits-
prozesse sind in den Augen einiger Autoren wenn
nicht verflogen, so doch zumindest in Frage gestellt.
Verantwortlich dafür ist die Einschätzung, dass die
Dynamik der in den achtziger und vor allem den
frühen neunziger Jahren in vielen Unternehmen ein-
geführten Maßnahmen der Arbeitsgestaltung zu er-
lahmen droht und dass in einigen Bereichen sogar
eine „Rekonventionalisierung“ der Arbeitsorgani-
sation (Schumann 1998) oder ein „Rückschwung
des arbeitspolitischen Pendels“ (Dörre 2001) fest-
zustellen ist.
Bei der Suche nach den Ursachen für diese – gemes-
sen am Kriterium der Überwindung des Tayloris-
mus – Rückentwicklung der Arbeitsgestaltung ist
eine neues Problemfeld in den Blickpunkt der Ana-
lysen getreten: Der Zusammenhang von Arbeits-
und Unternehmensorganisation. Dieser Zusammen-
hang wurde zunächst thematisiert unter dem Blick-
winkel der Dezentralisierung (Faust et al. 1995).
Wenig später jedoch richtete sich das Augenmerk
auf neue Formen der Unternehmenssteuerung, die
sich auf eine Kombination von operativer Dezen-
tralisierung und strategischer Rezentralisierung
stützen.
Die Verknüpfung von De- und Rezentralisierung
wird – bei den einzelnen Autoren mehr oder weni-
ger explizit – als Durchbruch einer neuen Steue-
rungsform der Marktorientierung interpretiert
(Dörre 2000). Die marktorientierte Unternehmens-
steuerung hat zwei Dimensionen. Die erste Dimen-
sion ist die Dezentralisierung. In der Organisation
werden Marktprozesse verankert. Dazu werden auf
den einzelnen Wertschöpfungsstufen oder Ge-
schäftsfeldern kosten- und gewinnverantwortliche
Einheiten gebildet, die operativ selbständig auf dem
externen und internen Markt konkurrieren müssen.
In diesem Zusammenhang wird auch von einer In-
ternalisierung des Marktes gesprochen (Moldaschl
1997). Die zweite Dimension ist die zentrale Steue-
rung über Kennziffern. Die zentrale Steuerung de-
finiert Rahmenbedingungen für die dezentralen
Einheiten. Auf der Grundlage strategischer Ge-
schäftsziele werden Verzinsungsvorgaben formu-
liert und Ressourcenverteilungen festgelegt, die
dann mit Hilfe von Kennziffern den dezentralen
Einheiten vermittelt werden. In der Diskussion um
den Shareholder Value wurde herausgestrichen,
dass strategische Geschäftsziele und Kennziffern
sich zunehmend an den Normen und Erwartungen
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der internationalen Kapitalmärkte ausrichten. Ak-
tienwerte, Gewinne und Renditen werden in ihrer
Bedeutung als Indikatoren des Unternehmens-
erfolgs in einem Maße gestärkt, dass sich von einer
„Finanzialisierung“ der Unternehmenssteuerung
sprechen lässt (Kädtler/Sperling 2001). In der Kon-
sequenz wird die Marktorientierung zur Kapital-
marktorientierung. Der Kapitalmarkt, nicht mehr
der Produktmarkt, legitimiert die Kriterien des Un-
ternehmenserfolgs. Unabhängig vom konkreten
Druck der Anteilseigner führt die neue kognitive
und normative Orientierungsfunktion der Kapital-
märkte zu einer Unterordnung der Produktmärkte
unter die Kapitalmärkte in der Corporate Gover-
nance der Unternehmen.
Es war diese Diskussion um den Shareholder Value,
die zu einer veränderten Situationseinschätzung der
Industriesoziologie geführt hat. Dabei wurde der
Bogen von der Unternehmensorganisation zurück
zur Arbeitsgestaltung gespannt. Welche Auswir-
kungen, so wurde gefragt, haben die neuen Steue-
rungsformen auf die Gestaltung der Arbeitsorgani-
sation? Die Antworten waren, vor allem mit Blick
auf das Konzept des Shareholder Value, teilweise
sehr pessimistisch. Die Einführung kapitalmarktori-
entierter Steuerungsprinzipien wurde für die wahr-
genommenen Rückschläge in der Entwicklung einer
auf Autonomie und Partizipation ausgerichteten
Arbeitsgestaltung verantwortlich gemacht. Share-
holder Value, so lautet das Argument, bedeutet die
einseitige Orientierung an kapitalmarktorientierten
Kennziffern und die Vernachlässigung langfristiger
strategischer Entwicklungspotenziale. Es dominiert
eine an kurzfristiger Gewinnmaximierung und Kal-
kulierbarkeit ausgerichtete Investitionsstrategie,
der langfristig angelegte und nicht eindeutig kalku-
lierbare Konzepte der Arbeitsgestaltung zum Opfer
fallen (Dörre 2001, Hirsch-Kreinsen 1998). Damit
treten die neuen Formen der Corporate Governance
und der marktorientierten Steuerung in einen Wi-
derspruch zu den partizipativen Managementkon-
zepten, mit denen in der ersten Hälfte der neunziger
Jahre noch die Hoffnung auf Befreiung vom Taylo-
rismus verbunden worden war. Kapitalmarktorien-
tierte Steuerungssysteme und partizipative Arbeits-
gestaltung werden als inkompatibel betrachtet.
In diese Diskussion soll sich der vorliegende Artikel
einschalten. Auf der Grundlage einiger Fallstudien
aus dem Bankgewerbe sollen die im Zusammen-
spiel von Marktorientierung und Arbeitsgestaltung
unterstellten Zusammenhänge überprüft werden.
Angeregt dazu hat mich der überraschende Befund,
dass im Bankgewerbe in den letzten Jahren sehr
wohl Maßnahmen partizipativer Arbeitsgestaltung
eingeführt – und nicht blockiert – worden sind, und
zwar unter ausdrücklichem Bezug auf marktorien-
tierte Steuerungssysteme. Offensichtlich bedeutet
die Dominanz marktorientierter Steuerungssysteme
in diesen Unternehmen nicht zwangsläufig, dass
dort keine Gestaltungsmaßnahmen zur Verände-
rung der Arbeitsprozesse mehr durchgeführt oder
vorhandene Ansätze zurückgenommen werden. Die
These der Inkompatibilität beruht nach meiner Ein-
schätzung vor allem auf Erfahrungen bestimmter
Branchen, allen voran der Automobilindustrie, wo
es überhaupt eine Tradition partizipativer Arbeits-
gestaltung gab, die dann in die Mühlen der Markt-
orientierung geriet. Auch für diese Branchen ist
aber zu beachten, dass die Begriffe der „Rekonven-
tionalisierung“ oder „Retaylorisierung“ der Ar-
beitsgestaltung mit Vorsicht einzusetzen sind. Sie
suggerieren eine Rückkehr zu alten Formen, die es
so nicht gibt. Auch der Taylorismus verändert
durch die Einbettung in marktorientierte Steue-
rungssysteme sein Gesicht dramatisch (Lehndorff
1995).
Für andere Branchen ist das Problem ohnehin diffe-
renzierter zu betrachten. Im Bankgewerbe beispiels-
weise gab es in den neunziger Jahren gar keine
Offensive partizipativer Managementkonzepte un-
abhängig von der Marktorientierung. Zwar fanden
in den frühen achtziger Jahren in vielen Unterneh-
men Bestrebungen statt, eine „marktorientierte Ab-
satzorganisation“ einzuführen, mit einer qualitati-
ven Aufwertung sowohl der Produkte als auch der
Tätigkeiten und Qualifikationen im Vertrieb. Doch
diese produktmarktgetriebenen arbeitspolitischen
Bestrebungen versandeten im weiteren Verlauf der
achtziger Jahre rasch wieder. Erst ein Jahrzehnt spä-
ter trat dann das Problem der partizipativen Ar-
beitsorganisation erneut auf die Tagesordnung,
diesmal aber kapitalmarktgetrieben im Zusammen-
hang mit der Einführung marktorientierter Steue-
rungssysteme. Partizipation gilt als notwendige
Ergänzung und nicht als Hindernis für die Wirk-
samkeit der neuen Steuerungsformen. Daraus erge-
ben sich neue Fragen zum Zusammenhang von
Marktorientierung und Arbeitsgestaltung. Wie ver-
hält es sich mit partizipativen Konzepten, die aktiv
mit marktorientierten Steuerungsformen verknüpft
werden? Ist diese Verknüpfung kohärent? Oder
führt sie zu Widersprüchen?
Die Fallbeispiele aus dem Bankgewerbe sind im
Verlauf mehrerer Projekte am Institut Arbeit und
Technik untersucht worden.1 Im Zentrum des Inte-
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1 Dabei handelt es sich zum einen um das vom IAT gelei-
tete europäisch vergleichende TSER-Projekt „New Forms
resses standen Maßnahmen der Arbeitsgestaltung
an Kundenschnittstellen vornehmlich in den Filial-
organisationen der Banken. Die untersuchten Maß-
nahmen bezogen sich auf die Bereiche Arbeitszeit-
organisation und Vergütungssysteme. Arbeitszeit
und Vergütung sind momentan die zentralen Akti-
onsfelder der Arbeitsgestaltung in bundesdeutschen
Banken. Demgegenüber stehen andere Elemente
der Arbeitsorganisation wie die Arbeitsteilung oder
die Hierarchie eindeutig im Hintergrund. Arbeits-
politik ist Arbeitszeit- und Vergütungspolitik. Und
mehr noch, die Marktorientierung ist das einigende
Band der Maßnahmen. Warum dies so ist, wo die
Zusammenhänge liegen und welche Konsequenzen
sich daraus ergeben, soll auf den folgenden Seiten
geklärt werden. Dabei wird sich zeigen, dass die
Koppelung von Arbeitsgestaltung und Marktorien-
tierung für innere Widersprüche sorgt und zu einer
Unterminierung der partizipativen Arbeitsgestal-
tung führen kann, selbst wenn die Arbeitsorganisa-
tion für sich betrachtet harmonisch gestaltet zu sein
scheint.
Vorab seien noch einige Begriffspräzisierungen vor-
genommen, die im Angesicht der aktuellen Begriffs-
vielfalt auf der einen und vielfältiger Begriffsdeutun-
gen auf der anderen Seite geboten zu sein scheinen.
Unter Partizipation verstehe ich ganz allgemein die
Beteiligung der Beschäftigten an Entscheidungen im
Sinne delegierter Entscheidungsrechte oder konsul-
tativer Verfahren (Pekruhl 2000). Eine partizipative
Arbeitsgestaltung schafft die materiellen und pro-
zeduralen Normen für Partizipationsprozesse. So-
weit Partizipation auf eindeutigen Entscheidungs-
rechten der Beschäftigten über die Gestaltung der
Arbeit und der Arbeitsbedingungen fußt, deckt sie
sich mit der Selbstorganisation der Arbeit durch die
Beschäftigten. Dies gilt aber nur dann, wenn Selbst-
organisation handlungs- und nicht systembezogen
verstanden wird (Peters 2001). Den Begriff markt-
orientierter Steuerungssysteme verwende ich auf-
grund der angesprochenen Schwerpunktsetzung im
Bankgewerbe immer mit Bezug zur Kapitalmarkt-
orientierung und zur Finanzialisierung der Unter-
nehmenssteuerung. Marktorientiert ist demnach
gleichzusetzen mit kapitalmarktorientiert.
2. Grundlinien der Reorganisation im
deutschen Bankgewerbe
Im deutschen Bankgewerbe sind tiefgreifende Reor-
ganisationsprozesse später als in anderen Branchen
ins Rollen gekommen. Dies mag damit zu erklären
sein, dass das Bankgewerbe in weit geringerem Aus-
maß von den Auswirkungen des tiefen Krisenein-
bruchs der frühen neunziger Jahre erfasst wurde,
als dies in weiten Bereichen der deutschen Wirt-
schaft der Fall war. Der objektive Restrukturie-
rungsdruck war geringer. Hinter der Fassade relati-
ver Stabilität haben sich jedoch in den neunziger
Jahren Veränderungen vollzogen, die an den
Grundfesten der Nachkriegsstrukturen des deut-
schen „bankbasierten“ Finanzsystems rütteln. Dazu
zählen sowohl die Intensivierung und Internationa-
lisierung der Konkurrenz als auch die wachsende
Bedeutung der Finanzmärkte als Quelle der Unter-
nehmensfinanzierung und der privaten Vermögens-
anlage. Diese Entwicklungen waren dafür verant-
wortlich, dass sich auch im Bankgewerbe ein
„Krisendiskurs“ entspann, der die betriebswirt-
schaftlichen und die beschäftigungspolitischen Ge-
fahren intensivierter Konkurrenz und globalisierter
Finanzmärkte in den Vordergrund rückte (Cartellie-
ri 1990, Sperling 1995).
In dieser Situation wurden von den Finanzinstituten
neue Reorganisationskonzepte dankbar aufgegrif-
fen, die von verschiedenen internationalen Unter-
nehmensberatungen auf den Markt gebracht wor-
den waren. Insbesondere das von McKinsey
entwickelte Konzept des Lean Banking wurde zum
Synonym einer neuen globalen Best Practice des Or-
ganisationsmanagements (Bierer et al. 1992). Lean
Banking kann als erster systematischer Versuch ge-
wertet werden, marktorientierte Steuerungsprinzi-
pien in den Organisationen der Banken zu ver-
ankern. Das Konzept stützt sich auf verschiedene
Bausteine wie die Segmentierung der Organisation
nach Kundengruppen, ferner die Segmentierung der
Produktstruktur, die Automatisierung von Dienst-
leistungen, den Abbau von Filialstellen und die Re-
duzierung der Beschäftigung, die Zentralisierung
von Back-Office-Funktionen, den Aufbau neuer
Vertriebskanäle, die Ausdehnung der Öffnungszei-
ten, den Abbau von Hierarchie und die Einführung
flexiblerer Personaleinsatzkonzepte. In der Summe
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of Employment and Working Time in the Service Econo-
my“, zum anderen um das BMBF-Projekt „Identifizierung
und Bilanzierung erfolgreicher Veränderungen in der Ar-
beitsgestaltung und Arbeitsorganisation“, an dem das IAT
beteiligt war. In beiden Projekten wurden Fallstudien im
Bankgewerbe angefertigt, die sich sowohl auf leitfaden-
gestützte Experteninterviews als auch auf Beschäftigten-
interviews stützen. Die Experteninterviews fanden auf je-
weils mehreren Unternehmensebenen mit Vertretern von
Personalwesen und Betriebsrat statt. Darüber hinaus wur-
den die verfügbaren schriftlichen Quellen der Unterneh-
men wie Geschäftsberichte und Betriebsvereinbarungen
ausgewertet.
besteht Lean Banking aus einer Kombination von
Restrukturierung und klassischer Kostensenkung.
Die Marktorientierung kommt im Konzept in zwei
Punkten zum Tragen. Der erste Punkt ist die Seg-
mentierung der Organisation nach Kundengrup-
pen. Die vormals funktional, zentralistisch und hie-
rarchisch gestaffelte Organisation soll in Segmente
oder Divisionen aufgeteilt werden, die profitverant-
wortlich am Markt operieren und von Quersubven-
tionierungen befreit werden. Dies ist ein entschei-
dender Schritt in Richtung Dezentralisierung der
Organisation. Der zweite Punkt sind die Verschlan-
kung der Hierarchien und flexible Personaleinsatz-
konzepte. Damit sind zwei Zielsetzungen verbun-
den: Die Stärkung der Eigenverantwortlichkeit der
Beschäftigten als Akteure am Markt und die Anpas-
sung des Personaleinsatzes an die Schwankungen
der Kundenfrequenz in den kundennahen Berei-
chen. Die Beschäftigten sollen nach dem Vorbild
unternehmerischen Handelns eigenständig und
selbstverantwortlich Ziele verfolgen und sich den
Erfordernissen des Marktes stellen. Partizipative
Arbeitsgestaltung gilt als Baustein der Marktorien-
tierung. Im Konzept ist Lean Banking ein Versuch,
beide Prinzipien der Organisationsentwicklung zu
verknüpfen. Dabei ist aber zu beachten, dass
Marktorientierung hier vorrangig als Produkt-
marktorientierung verstanden wird.
Im deutschen Bankgewerbe haben die Grundprinzi-
pien des Lean Banking in der zweiten Hälfte der
neunziger Jahre auf breiter Front in den Unterneh-
men Fuß gefasst (Baethge et al. 1999). In vielen Fi-
nanzinstituten ist ein tief greifender Reorganisa-
tionsprozess eingeleitet worden, der jeweils –
explizit oder implizit – deutliche Bezüge zum Lean
Banking aufweist. Die Segmentierung der Organi-
sation und der Produktpalette nach Kundengrup-
pen, die Automatisierung von Standarddienstleis-
tungen, der Aufbau neuer Vertriebskanäle oder die
Zentralisierung der Funktionen des Zahlungsver-
kehrs – alle diese Elemente des Konzepts sind in-
zwischen Selbstverständlichkeiten in deutschen
Banken. Kaum etwas war hingegen zu hören von
Maßnahmen partizipativer Arbeitsgestaltung. Par-
tizipation war kein Aktionsfeld des Managements.
Im Gegenteil wird in der sozialwissenschaftlichen
Literatur davon ausgegangen, dass das Lean Ban-
king für die Arbeitsorganisation zumindest im Mas-
senkundensegment mehr Rück- als Fortschritte
erbracht hat, weil hochwertige Beratungsdienstleis-
tungen zugunsten des absatzorientierten Verkaufens
von Standardprodukten zurückgedrängt und Per-
sonalressourcen beschnitten wurden (D‘Alessio/
Oberbeck 1994, 1995, 1997).
Neuere Ansätze der Reorganisation im Bankgewerbe
legen eine Überprüfung dieses Bildes nahe. Dies gilt
mit Blick sowohl auf die Marktorientierung als auch
auf die Arbeitsgestaltung. Auf der einen Seite hat das
Konzept des Shareholder Value Einzug in die Unter-
nehmen gehalten und eine Finanzialisierung der Un-
ternehmenssteuerung ausgelöst. In vielen Unterneh-
men des Bankgewerbes wird eine „wertorientierte
Steuerung“ implementiert. Renditeziele, der Aktien-
wert oder die Dividendenausschüttung gelten inzwi-
schen als zentrale Entscheidungsparameter; davon
ausgehend werden interne Verzinsungsansprüche,
Budgetierungen oder strategische Geschäftsziele de-
finiert und in finanzielle Kennziffern umgewandelt,
die als Zielvorgaben dienen. Die Normen und Er-
wartungen der Finanzmärkte haben in der Wahrneh-
mung der Unternehmen einen zuvor unbekannten
Stellenwert eingenommen. Die Marktorientierung
verschiebt sich von der Produktmarkt- zur Kapital-
marktorientierung.
Auf der anderen Seite werden neue Maßnahmen
der Arbeitsgestaltung ergriffen. Das Personalmana-
gement zumindest einiger Kreditinstitute scheint
ernst machen zu wollen mit den Partizipationsver-
sprechungen des Lean Banking-Konzepts. Die Au-
tonomie und Selbstorganisation der Beschäftigten
wird zur neuen Ressource der Organisation erklärt,
und zwar verstanden als Ressource im Sinne der
Steigerung der Marktorientierung. Die (Kapi-
tal-)Marktorientierung ist die treibende Größe der
Organisationsstrategien, die Arbeitsgestaltung das
Mittel ihrer Verankerung in der Arbeitspraxis der
Beschäftigten. In dieser Situation stellt sich die Frage
der Verknüpfung von Marktorientierung und par-
tizipativer Arbeitsgestaltung auf neue Weise. In der
Phase des Lean Banking gab es diese Verknüpfung
faktisch nicht, jetzt wird sie von den Banken neu
entdeckt. Auf welche Weise findet die Verknüpfung
statt? Welche Kohärenzen oder Widersprüchlichkei-
ten lassen sich feststellen, welche Folgen entstehen
daraus für die Arbeitspraxis der Beschäftigten?
3. Die Maßnahmen der Arbeitsgestaltung
Die Maßnahmen der Arbeitsgestaltung, über die im
folgenden zu berichten ist, beruhen auf Fallstudien
in vier Unternehmen. Sie beziehen sich in drei Fäl-
len auf die Einführung einer flexiblen Arbeitszeit-
organisation und in drei weiteren Fällen auf die
Implementierung eines leistungs- bzw. ertragsorien-
tierten Vergütungssystems auf der Grundlage von
Zielvereinbarungen. Die Maßnahmen wurden nicht
sämtlich in verschiedenen Unternehmen durch-
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geführt, teilweise wurden auch in ein und demsel-
ben Unternehmen Innovationen sowohl im Gestal-
tungsfeld Arbeitszeit als auch im Gestaltungsfeld
Vergütung durchgeführt. Die Untersuchung der
sechs Gestaltungsmaßnahmen fand deshalb in nur
vier Unternehmen statt. Die Gestaltungsmaßnah-
men wurden jeweils in Betriebsvereinbarungen for-
malisiert. Ihr Geltungsbereich bezieht sich, soweit
nicht anders angegeben, auf alle Tarifbeschäftigten
der Unternehmen. Das folgende Schaubild gibt ei-
nen Überblick über die Gestaltungsmaßnahmen














Arbeitszeit Ja Ja Vorhaben Ja
Vergütung Vorhaben Ja Ja Ja/
Vorhaben
Die Unternehmen A und C sind große Privatban-
ken, das Unternehmen B ist eine große private Spar-
kasse und das Unternehmen D einer der größeren
deutschen Versicherungskonzerne. In den Unter-
nehmen B und D sind Gestaltungsmaßnahmen so-
wohl in der Arbeitszeit als auch in der Vergütung
durchgeführt worden, wobei sich die Gestaltungs-
maßnahmen der Vergütung im Unternehmen D
noch auf den AT-Bereich beschränken, wo vor kur-
zem ein leistungsorientiertes Vergütungssystem ein-
geführt worden ist. Im Tarifbereich existiert dort
mit dem Mitarbeitergespräch eine mögliche Vorstu-
fe für ein leistungsorientiertes Vergütungssystem. In
den Unternehmen mit nur einer Gestaltungsmaß-
nahme sind Aktivitäten auf dem anderen Gestal-
tungsfeld zumindest geplant. Im Unternehmen A
fanden Gestaltungsmaßnahmen bislang lediglich in
der Arbeitszeit statt und dies auch nur in zwei Re-
gionen des Unternehmens, eine leistungspolitische
Öffnung des Vergütungssystems ist vom Personal-
wesen aber angestrebt und in Verhandlungen mit
dem Betriebsrat. Umgekehrt steht im Unternehmen
C die Reform der Arbeitszeitorganisation auf der
Tagesordnung, nachdem dort seit fünf Jahren ein
leistungs- und ergebnisorientiertes Vergütungssys-
tem für den Führungskräfte-, den AT- und den Ta-
rifbereich praktiziert wird. In den AT-Bereichen be-
deuten die Regelungen eher Formalisierungen und
Normierungen vormals unregulierter Verfahren. So
gab es in den meisten Banken seit den achtziger Jah-
ren eine leistungsorientierte Vergütung, nur war ih-
re Ausgestaltung zumeist Sache des individuellen
Vorgesetztenverhaltens, nicht Ergebnis standardi-
sierter Verfahren. In den Tarifbereichen hingegen
handelt es sich um neue Regulierungen, die an die
Stelle alter Regulierungen getreten sind.
Einschränkend ist zu sagen, dass die Fallstudien nur
einen Ausschnitt der facettenreichen Empirie des
Bankgewerbes abdecken. Back Office-Bereiche
oder neue Vertriebswege werden ebensowenig be-
trachtet wie die hochqualifizierte Beschäftigung im
internationalen Investment Banking. Auch gerät
nicht die Arbeitsorganisation als Einheit in den
Blick, sondern nur die beiden Teilelemente Arbeits-
zeit und Vergütung. Dies liegt schon an den Gestal-
tungsmaßnahmen selbst, die als isolierte Konzepte
in die Organisationen eingeführt worden sind. Die
daraus möglicherweise entstehenden Probleme ei-
ner inkompatiblen Struktur der Arbeitsorganisation
sind an anderer Stelle diskutiert worden (Haipeter
2001). Dort finden sich auch nähere Hinweise auf
die konkreten Arbeitsprozesse in den untersuchten
Banken. Zur Einschätzung der Arbeitsorganisation
sei an dieser Stelle nur angemerkt, dass in den von
uns untersuchten Filialen der Banken die Arbeits-
zusammenhänge zwischen qualifizierter Kundenbe-
ratung, einfacher Kundenberatung und Schalter-
tätigkeit kooperativ waren, dass deshalb eher
integrierte Arbeitszuschnitte mit geringer Arbeitstei-
lung vorlagen, dass alle Beschäftigten bankspezifisch
qualifiziert waren und dass die traditionelle hierar-
chische Abstufung zwischen Filialleitung und Be-
schäftigten formal nicht verändert wurde. Die Stra-
tegie des Lean Banking hat durch die Auslagerung
von Back Office-Funktionen und Geschäfts- und In-
dividualkundengeschäft zwar an wichtigen Punkten
Veränderungen in der Arbeitspraxis herbeigeführt,
in den untersuchten Filialen jedoch am qualifizierten
und kooperativen Charakter der Tätigkeiten nicht
grundlegend gerüttelt. Eine Dequalifizierung ließ
sich ebensowenig feststellen wie eine verstärkte
Standardisierung der Tätigkeiten. Vielmehr entstand
der Eindruck, dass ein forcierter Wandel erst mit
den angesprochenen Maßnahmen der Arbeitsgestal-
tung eingeleitet worden ist. Wie aber verläuft die
Grundrichtung der Veränderungsmaßnahmen? Und
gibt es funktionale oder strategische Zusammenhän-
ge zwischen den Gestaltungsfeldern?
Gestaltungsmaßnahmen der Arbeitszeit: Die Unter-
nehmen A und B haben vor knapp zwei Jahren je-
weils fast identische Arbeitszeitsysteme eingeführt.
Beide Unternehmen bezeichnen ihr neues Modell
als Vertrauensarbeitszeit. Das neue Arbeitszeitmo-
dell hat in beiden Fällen ein recht konventionelles
Gleitzeitmodell ersetzt, das sich durch lange Kern-
arbeitszeiten, geringe Saldengrenzen, kurze Bezugs-
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zeiträume und zentrale Zeiterfassung auszeichnete.
Auch die Kernprobleme des Arbeitszeitsystems gli-
chen sich in beiden Unternehmen: mangelnde Flexi-
bilität des Arbeitszeitmodells und Verfall von Ar-
beitszeit, teilweise in dramatischen Formen. Das
neue Modell der Vertrauensarbeitszeit weist folgen-
de Kernpunkte auf:
Q Die eigenverantwortliche Steuerung der Arbeits-
zeiten durch die Beschäftigten im Rahmen der be-
trieblichen Erfordernisse und der Kundenbedürf-
nisse;
Q Die Festlegung eines täglichen Arbeitszeitrah-
mens;
Q Die Individualisierung der Zeiterfassung – die Er-
fassung der Arbeitszeit wird an die Beschäftigten
delegiert;
Q Die Definition von Kontengrenzen und Aus-
gleichszeiträumen;
Q Die Vereinbarung von Zeitausgleichsmechanis-
men in Form des bilateralen Mitarbeiter-
gesprächs zwischen Beschäftigtem und Vorgesetz-
tem;
Q Die Entkoppelung von Anwesenheits- und Ar-
beitszeit. Nicht mehr die gesamte Anwesenheits-
zeit ist Arbeitszeit, sondern nur noch der Teil der
Anwesenheit, der produktiv im Sinne der Erstel-
lung des Arbeitsergebnisses verausgabt wird.
Das Arbeitszeitsystem im Unternehmen D, betitelt
als „flexible Arbeitszeit“, ähnelt dem Vertrauens-
arbeitszeitsystem der Unternehmen A und B in
wichtigen Punkten. Auch dort wird eine eigenver-
antwortliche Steuerung der Arbeitszeit durch die
Beschäftigten eingeführt, wird ein täglicher Ar-
beitszeitrahmen definiert, wird die Zeiterfassung
individualisiert, werden Kontengrenzen und Aus-
gleichszeiträume verlängert und Zeitausgleichs-
mechanismen durch individuelle Verhandlungpro-
zeduren verankert. Allerdings gibt es keine
Entkoppelung von Arbeitszeit und Anwesenheits-
zeit. Im Unternehmen D kann die gesamte Anwe-
senheitszeit als Arbeitszeit gewertet werden. Trotz
dieser Differenz liegt die gemeinsame Stoßrichtung
der neuen Arbeitszeitmodelle auf der Hand. In allen
drei Modellen geht es um eine Stärkung der Eigen-
verantwortung der Arbeitszeitgestaltung, die Ein-
richtung dezentraler partizipativer Kommunika-
tionsprozesse und die Ausrichtung der Arbeitszeit
an den Arbeitsergebnissen. Eigenverantwortung,
Partizipation und Ergebnis- resp. Kundenorientie-
rung gehen in den Regelungen Hand in Hand.
Gestaltungsmaßnahmen der Vergütung: Diese Ver-
knüpfung kennzeichnet auch die Maßnahmen im
Gestaltungsfeld Vergütung. Solche Maßnahmen
sind in den Unternehmen B, C und D eingeführt
worden, in D allerdings nur für den Führungskräf-
te- und AT-Bereich. In den beiden anderen Unter-
nehmen gelten sie – mit unterschiedlichen Detail-
regelungen – sowohl für Führungskräfte und
AT-Beschäftigte als auch für den Tarifbereich. Eine
Ausweitung auf den Tarifbereich wird allerdings
auch im Unternehmen D angestrebt. Die gemein-
same Grundlinie der Vergütungsgestaltung in allen
drei Unternehmen ist die Einführung leistungsbezo-
gener Entgeltbestandteile. Auch in der konkreten
Ausgestaltung weisen die neuen Vergütungssysteme
analoge Konstruktionsmerkmale auf:
Q Die Einrichtung variabler Entgeltbestandteile, de-
ren Variabilität sich auf die individuelle Leistung
der Beschäftigten bezieht;
Q Die Bemessung der individuellen Leistung am Er-
reichungsgrad individuell festgelegter Ziele;
Q Die Verhandlung der Ziele im Rahmen eines Ziel-
vereinbarungsgesprächs zwischen Beschäftigtem
und Vorgesetztem;
Q Die Bindung der Ziele an die Ausrichtung der Un-
ternehmensstrategie;
Q Die Verlagerung der Verantwortung für die Ziel-
erreichung auf den individuellen Beschäftigten;
Q Die Festlegung von Gestaltungsspielräumen der
Beschäftigten bei der individuellen Zielerrei-
chung.
Auch bei den Vergütungssystemen ist eine eindeuti-
ge Stoßrichtung erkennbar: Die Stärkung der Er-
gebnisorientierung der Beschäftigten, die Einrich-
tung partizipativer und dezentraler Prozessnormen
für die Festlegung und Überprüfung von Zielen und
die Erweiterung der Autonomiespielräume für eine
eigenverantwortliche Durchführung der Arbeitsauf-
gabe. Damit aber lassen sich zugleich auffällige Ge-
meinsamkeiten im Vergleich beider Gestaltungsfel-
der, der Arbeitszeit und der Vergütung, feststellen.
Die Innovation folgt auf beiden Gestaltungsfeldern
identischen organisatorischen Prinzipien. Die Prin-
zipien lauten: Erweiterung der Gestaltungsspielräu-
me, Einführung von Prozessnormen direkter Par-
tizipation und Stärkung der Ergebnisorientierung
der Beschäftigten. Diese Prinzipien laufen auf eine
neuartige Verknüpfung von Marktorientierung und
Partizipation hinaus.
4. Die innere Logik der Arbeitsgestaltung
Der Zusammenhang zwischen den beschriebenen
Maßnahmen der Arbeitsgestaltung ist nicht zu ver-
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stehen ohne Berücksichtigung der sie überwölben-
den Unternehmensstrategien. Eine isolierte Betrach-
tung dieser Prozesse verkennt sowohl die gemein-
same innere Logik der Gestaltungsmaßnahmen als
auch die Widersprüche, die in dieser inneren Logik
eingelagert sind. Dies, die innere Logik und die Wi-
dersprüche, sind die Fragestellung der beiden fol-
genden Abschnitte.
In den Unternehmen weisen nicht nur die Maßnah-
men der Arbeitsgestaltung gemeinsame Merkmale
auf, sondern auch die Unternehmensstrategien. In
allen vier untersuchten Unternehmen gilt die
Marktorientierung als zentraler Steuerungsmecha-
nismus der Unternehmensentwicklung. Im Unter-
nehmen A wurde eine umfassende Divisionalisie-
rung der Unternehmensstruktur vorgenommen. Die
Divisionen operieren profitverantwortlich am
Markt, Quersubventionierungen wurden gestri-
chen. Die Umstellung auf den internationalen Bi-
lanzierungsstandard IAS, die Orientierung von
Investitionsentscheidungen an der Rendite auf ein-
gesetztes Kapital, die große Bedeutung der Ent-
wicklung des Aktienwertes und der Dividendenaus-
schüttung für unternehmerische Entscheidungen,
aus den strategischen Geschäftszielen abgeleitete
zentrale Budgetierungen und die Koppelung der
Führungskräftevergütung an die Entwicklung des
Aktienwertes verdeutlichen die starke Ausrichtung
der Unternehmensstrategie auf den Shareholder Va-
lue. In Unternehmen B ist die Divisionalisierung der
Strukturen ebenfalls weit vorangeschritten. Zwar
ist die Fixierung der Unternehmensstrategie auf den
Shareholder Value weniger ausgeprägt, doch sorgen
ambitionierte Renditeziele und rigorose Personal-
abbaupläne für einen vergleichbaren Marktdruck
im Unternehmen. Unternehmen C hat sich ähnlich
konsequent wie Unternehmen A den Normen der
Kapitalmärkte verschrieben. Auch dort wird die
Divisionalisierung der Geschäftsfelder mit einer
wertorientierten Steuerung auf der Grundlage neuer
Bilanzierungsstandards, renditeorientierter Investi-
tionsentscheidungen und aktienmarktbasierter Füh-
rungskräftevergütungen verknüpft. Unternehmen D
ist noch nicht am Kapitalmarkt, plant dies aber und
hat zu diesem Zweck ein System der wertorientier-
ten Steuerung eingeführt, das ebenfalls die oben ge-
nannten Elemente enthält. Der Shareholder Value
wird dort gewissermaßen simuliert.
Wie genau werden nun die Maßnahmen der Ar-
beitsgestaltung mit den (kapital-)marktorientierten
Steuerungssystemen verknüpft? Über welchen Me-
chanismus schlägt sich die Marktorientierung in
der Arbeitsgestaltung nieder? Es sind vor allem
zwei abgestufte Mechanismen, die sich in den Un-
ternehmen feststellen lassen. Der erste Mechanis-
mus ist die Steuerung über finanzielle Kennziffern.
Aus strategischen Geschäftszielen werden Verzin-
sungsansprüche und Budgets abgeleitet und in
Form von Kennziffern den dezentralen Einheiten
vorgegeben. Die Kennziffern definieren den Kon-
text für die operativen Prozesse der Einheiten, vor
allem mit Blick auf die dezentral zur Verfügung ste-
henden Ressourcen. Der zweite Mechanismus ist
die Steuerung über die Ergebnisorientierung der Be-
schäftigten. Ziel dieses Mechanismus ist die all-
gemeine Ausrichtung der Arbeitspraxis am Arbeits-
ergebnis. Der direkte Bezug zur Marktorientierung
wird dadurch hergestellt, dass die strategischen Un-
ternehmensziele auf individuelle Leistungsziele he-
runtergebrochen werden. Dies kann sowohl mit
Blick auf quantitative Leistungsvorgaben als auch
mit Blick auf die Gewichtung von Leistungskrite-
rien bei der Leistungsbewertung geschehen.
Die Mechanismen können als Mechanismen der in-
direkten Steuerung bezeichnet werden. Indirekte
Steuerung meint die Steuerung der Selbstorganisa-
tion der Beschäftigten durch Gestaltung der Rah-
menbedingungen (Peters 2001). In der indirekten
Steuerung vereinen sich Selbstorganisation und Par-
tizipation auf der einen und zentral definierte Ziel-
setzungen und Ressourcenverteilungen auf der
anderen Seite. Es werden individuelle Gestaltungs-
spielräume der Beschäftigten geschaffen, aber auf
der Grundlage zentral festgelegter strategischer
Vorgaben. Steuerung wird zur Kontextsteuerung.
Worum es bei der indirekten Steuerung geht ist die
Ausschöpfung der Leistungspotenziale der Beschäf-
tigten in den Bahnen der strategischen Geschäfts-
ziele.
Die indirekte Steuerung bildet das Scharnier zwi-
schen Markt und Partizipation. Doch nicht nur das.
In Form der Ergebnisorientierung stellt sie zugleich
den Zusammenhang zwischen Leistung und Ar-
beitszeit auf neue Weise her und verknüpft so die
beiden Gestaltungsfelder Arbeitszeit und Ver-
gütung. Im Rahmen der ergebnisorientierten Steue-
rung wird die Arbeitsleistung zur zentralen Kenn-
ziffer der Personalführung. Nicht die Anwesenheit,
nicht der Gehorsam, sondern das Arbeitsergebnis
ist nunmehr die Grundlage der Personalbewertung,
Personalentwicklung und -förderung. Wird die
Leistung zur neuen Steuerungsgröße der Personal-
führung, verliert automatisch die Arbeitszeit als
Steuerungsgröße an Bedeutung. Letztlich zählt es
wenig, zu welchen Zeitpunkten der Beschäftigte an-
wesend ist oder ob er gewisse Vorgaben der Zeit-
gestaltung wie den täglichen Beginn und das Ende
der Arbeitszeit einhält. Was zählt, ist seine Leistung
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am Ende einer Bewertungsperiode. Die Arbeitszeit
wird zur abhängigen Variablen. Dies gilt sowohl
für die Dauer als auch die Lage und die Verteilung
der Arbeitszeit. Allerdings sind – zumindest im Ta-
rifbereich – die vertraglichen Arbeitszeiten eine so-
ziale Tatsache, die auch die Ergebnissteuerung nicht
ignorieren kann, zumal die Arbeitszeit ein mit-
bestimmungspflichtiger Tatbestand ist. Nicht zu-
letzt deshalb kommt die Länge der Arbeitszeit als
Kennzahl wieder ins Spiel, aber nun nicht mehr als
direkte Steuerungsgröße, sondern als indirekte Ori-
entierungsgröße zur Bestimmung der Leistungszie-
le. Hören wir dazu den Leiter des Personalwesens
des Unternehmens D:
„Falls die Zielerreichung klappt, interessiert es mich nicht,
wie lange die Mitarbeiter arbeiten. Wenn sie das Ergebnis
in kürzerer Zeit erzielen, um so besser. Dennoch ist die Ar-
beitszeit als Orientierungsgröße natürlich nach wie vor
von Bedeutung. Die Frage ist: Was kann ich von einem Be-
schäftigten im Rahmen seiner vertraglichen Arbeitszeit er-
warten?“
Arbeitszeit wird auf die Zeit reduziert, die produk-
tiv zur Erreichung des vereinbarten Arbeitsergeb-
nisses eingesetzt wurde. Nur auf dieser Grundlage
können Leistungsnormen vereinbart werden, in die
die Arbeitszeit als Orientierungsgröße einbezogen
wird. Dazu noch einmal der Leiter des Personalwe-
sens im Unternehmen D:
„Früher waren die Führungskräfte froh, wenn die Mit-
arbeiter pünktlich da waren und pünktlich wieder gingen.
Jetzt müssen sie auf den Output achten. Was kommt am
Ende als Ergebnis dabei heraus, das ist die zentrale Fra-
gestellung. Die Arbeitszeit ist als Orientierungsgröße nach
wie vor vorhanden. Aber das Ergebnis ist das, was zählt.
Heute ist es doch leider noch so: Der Mitarbeiter kommt
und unterstellt, mit seinem Eintreffen beginnt die Arbeits-
zeit. Das ist ein Kardinalfehler. Die Mitarbeiter müssen
sich statt dessen am Ende des Tages überlegen: Was war
eigentlich heute effektive Arbeitszeit mit Blick auf mein
Arbeitsergebnis? Und wann habe ich hier und da die Zeit
anders genutzt? Die Fixierung auf die Anwesenheit ist der
Kardinalfehler, der der Ergebnisorientierung zuwider-
läuft.“
Das Ziel, das die Unternehmen mit der Verknüp-
fung von Arbeitszeit und Leistung auf der Grund-
lage von Ergebnisorientierung und Partizipation
verfolgen, liegt auf der Hand: die Erschließung neu-
er Produktivitätspotenziale durch innovative Ar-
beitsgestaltung. Die Arbeitsgestaltung ist im Zeit-
alter der marktorientierten Unternehmenssteuerung
mehr denn je ein Rationalisierungsmittel, allerdings
eines, das sich auf die Versprechen von Selbstorga-
nisation und Partizipation stützt. Natürlich werden
mit diesen Versprechen zunächst einmal die „klassi-
schen Hoffnungen“ verbunden, die sich üblicher-
weise an partizipative Managementkonzepte an-
schließen. Die Motivation und das Engagement der
Beschäftigten sollen geweckt und ihr Erfahrungs-
wissen für die Verbesserung der organisatorischen
Abläufe eingesetzt werden. Doch im Kontext der
marktorientierten Steuerung geht es um mehr als
das. Zum einen sollen durch die Ergebnisorien-
tierung Verbesserungen gefördert werden, die
unmittelbar der Erreichung des vereinbarten Leis-
tungsziels dienen. In diesem Sinne werden leistungs-
orientierte Vergütungen als materielle Anreize für
die Steigerung der individuellen Leistung eingesetzt.
Zum anderen wird die Schließung der Poren des Ar-
beitstages angestrebt. Die in der ergebnisorientier-
ten Steuerung angelegte Entkoppelung von Arbeits-
und Anwesenheitszeit zielt auf die Eliminierung un-
produktiver Leerzeiten. Arbeitszeit ist nur noch die
Zeit, die auch produktiv im Sinne der Ergebniser-
reichung eingesetzt wird.
Für diese Ziele sind in der Rationalitätslogik der in-
direkten Steuerung Selbstorganisation und Partizi-
pation von entscheidender Bedeutung: Selbstorga-
nisation, weil der Beschäftigte seine Erfahrungen
und Kompetenzen in die Gestaltung seiner Arbeit
einbringen kann und weil er nur so auch die (qua-
si-) unternehmerische Verantwortung für sein Han-
deln übernehmen kann; Partizipation, weil in der
Kommunikation mit den Führungskräften organi-
satorische Schwachstellen aufgedeckt werden kön-
nen und nach gemeinsamen Problemlösungen dafür
gesucht werden kann.
Die in die Gestaltungsmaßnahmen eingebauten dis-
kursiven Verfahren sind das zentrale Rationalisie-
rungsinstrument der ergebnisorientierten Steue-
rung. Zielvereinbarungen und Zeitabbaugespräche
stellen diskursive Instrumente der Problemwahr-
nehmung und -lösung dar. Sowohl die Erreichung
oder Nichterreichung von Leistungszielen als auch
die Einhaltung oder Überschreitung der vertragli-
chen Arbeitszeit indizieren Probleme in den organi-
satorischen Strukturen und Prozessen, die in den
diskursiven Verfahren unter den Vorzeichen der Er-
gebnisorientierung kommuniziert und gelöst wer-
den sollen:
„Wenn die Mitarbeiter mehr als die Hälfte der Wochen-
arbeitszeit als Mehrarbeitszeit angespart haben, gibt es ein
Rückführungsgespräch mit dem Ziel, die Stunden zurück-
zuführen. Falls kein Zeitabbau möglich sein sollte, ist zu
erforschen, wo die Gründe liegen. Orientiert der Mitarbei-
ter seine Arbeitszeit nicht ausreichend am Ergebnis? Ist
der zu langsam? Gibt es andere Hindernisse oder Blocka-
den?“ (Filialleiter A)
„Wenn irgendwo Zeitrückstände auftauchen oder das Er-
gebnis nicht erreicht wurde, muß ich als Führungskraft
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schauen: Was ist da los? Ich muß fragen, was ist passiert,
warum sind die Defizite entstanden? Warum entstehen in
einigen Bereichen Rückstände, in anderen nicht? Wurde
die Arbeit richtig verteilt? Das kann auch eine Verände-
rung der Abläufe nach sich ziehen. Man muß sich außer-
dem immer wieder fragen: Ist das auch alles sinnvoll, was
wir tun und wie wir es tun? Was nutzt es? Wem nutzt es?
Sind die Prozesse noch vernünftig strukturiert? Stimmen
die Prozesse noch, die wir haben?“ (Leiter Personalwesen
D)
Selbstorganisation, Partizipation und Marktorien-
tierung sollen in ein produktivitätssteigerndes Zu-
sammenspiel treten. Doch passen die einzelnen Be-
standteile der Arbeitsgestaltung so gut zusammen,
wie dies in den Konzepten suggeriert wird? Oder
lassen sich vielleicht Widersprüche der neuen Ar-
beitsgestaltung aufzeigen?
5. Widersprüche der Arbeitsgestaltung
Zunächst einmal sieht es so aus, als ob wir es bei
der marktorientierten Arbeitsgestaltung mit einem
kohärenten Gestaltungsmodell zu tun haben. Par-
tizipation und Marktorientierung scheinen sich
wechselseitig zu verstärken. Auf der einen Seite ist
die Marktorientierung auf Selbstorganisation und
partizipative Entscheidungsprozesse angewiesen.
Die Logik der indirekten Steuerung verträgt sich
nicht mit der direkten Steuerung in hierarchischen
Strukturen, im Gegenteil, sie ist darauf angelegt,
dass sich die Hierarchie zurückzieht und die Be-
schäftigten selber in eigener Verantwortung und
mit eigenen Handlungskompetenzen ihre Ziele un-
ter strategisch gelenkten Rahmenbedingungen ver-
folgen. Kommando und Kontrolle haben in diesem
Szenario keinen Platz, sie würden die feine Balance
von Rahmensteuerung und Selbstverantwortung
nur stören. Auf der anderen Seite wird die partizi-
pative Arbeitsgestaltung von der Marktorientie-
rung wieder auf den Plan gerufen. Erst im Zusam-
menhang mit der Einführung marktorientierter
Steuerungsformen ist die partizipative Arbeits-
gestaltung in die Wahrnehmung der Akteure ge-
rückt, und zwar als notwendige Folge der Markt-
orientierung. Deshalb lässt sich auch nicht von
vornherein sagen, dass die Marktorientierung die
partizipative Arbeitsgestaltung per se untergräbt
oder sie zumindest schwächt. Im Bankgewerbe ist
der umgekehrte Fall festzustellen, dass es ohne
Marktorientierung vielleicht gar nicht zur Einfüh-
rung partizipativer Gestaltungskonzepte gekom-
men wäre. Die Marktorientierung fungiert als
Motor für die Arbeitsgestaltung. Dieser Zusam-
menhang darf bei der Untersuchung von Wider-
sprüchen in der Arbeitsgestaltung nicht aus dem
Blick verloren werden.
Trotzdem zeigen die untersuchten Beispiele der Ar-
beitsgestaltung im Bankgewerbe, dass das Verhält-
nis von Partizipation und Marktorientierung nicht
unproblematisch ist. In der Verknüpfung partizipa-
tiver und marktorientierter Gestaltungskonzepte
lauern Widersprüche, die dem Funktionieren der
Arbeitsgestaltungsmaßnahmen insgesamt zuwider-
laufen können, mit negativen Konsequenzen für die
Unternehmen und die Beschäftigten gleichermaßen.
Die Widersprüche ergeben sich nicht daraus, dass
die Marktorientierung von außen die Arbeitsgestal-
tung unterläuft, sondern aus der Art der Ver-
ankerung der Marktorientierung im inneren der
Arbeitsgestaltung. Zentrale und dezentrale Ent-
scheidungsprozesse werden auf eine Weise ver-
mischt, die der Logik von Selbstorganisation und
Partizipation zuwiderläuft. Dieser Zusammenhang
lässt sich an zwei Widersprüchen festmachen: ei-
nem Widerspruch zwischen dem partizipativen
Prinzip diskursiver Verhandlungen und der zentra-
len Definition von Zielen und einem Widerspruch
zwischen partizipativer Problemlösung und restrik-
tiven Rahmenbedingungen. Beide Widersprüche
bergen die Gefahr, sowohl die partizipativen als
auch die produktiven Potenziale der Arbeitsgestal-
tung zu untergraben.
Partizipation – zentrale Vorgaben. In den partizipa-
tiven, diskursiv angelegten Verfahren sollen die Be-
schäftigten ihre Erfahrungen und Problemlösungs-
kompetenzen einbringen. Dies gilt sowohl mit Blick
auf die Zielfindung und -erreichung als auch mit
Blick auf die Rückführung von Arbeitszeit. In
beiden Gestaltungsfeldern geht es darum, die Be-
schäftigten an Entscheidungen zu beteiligen und
Verbesserungen auszulösen. In einer „idealen
Sprechsituation“ kommunizieren die Beschäftigten
„auf gleicher Augenhöhe“ (Personalwesen Bank B)
mit der Führungskraft. Dieses Ideal aber wird
durch zentrale Vorgaben gestört. Es ist nicht – oder
nur in den Fällen des nicht vollzogenen Übergangs
zu partizipativer Führung – die Führungskraft, die
sich dem Ideal widersetzt, sondern es sind die Me-
chanismen der indirekten Steuerung, die die ideale
Sprechsituation aushebeln, indem sie den dezentra-
len Akteuren – Führungskräften und Beschäftigten
– ihre Entscheidungsspielräume nehmen.
Das wohl wichtigste Beispiel dafür ist die zentrale
Festsetzung von Leistungszielen und von Kriterien
der Leistungsbewertung. Dies ist in allen untersuch-
ten Unternehmen mit leistungsorientierten Ver-
gütungssystemen der Fall. Die Vereinbarung von
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Leistungszielen wird zum Zieldiktat, wenn es nur
darum geht, zentral festgelegte Ziele auf dezentrale
Einheiten herunterzubrechen. Auf diese Weise wird
die Verhandlungskompetenz von Beschäftigten und
Führungskräften beschnitten. In den Verhandlun-
gen kann es allenfalls noch um die Verteilung der
vorgegebenen Ziele eines Führungsbereiches auf die
einzelnen Beschäftigten gehen. Dasselbe gilt für die
Leistungsbewertung. Auch hier werden zentrale
Kriterien festgelegt, die als nicht weiter verhandel-
bare Maßstäbe nur noch exekutiert werden kön-
nen. In dieser Situation erdrückt die indirekte
Steuerung über zentrale Zielvorgaben die Verfahren
der diskursiven Steuerung. Dieses Problem ist in der
Wahrnehmung der Akteure auch transparent:
„Dieses Verfahren steht im Widerspruch zu unserer Be-
triebsvereinbarung. Die sieht vor, dass die Ziele individu-
ell ausgerichtet sein sollen, zugeschnitten auf die Fähigkei-
ten des einzelnen. Das wird nicht gelebt. Ziele sind de
facto keine Vereinbarungen, sondern abgeleitete Vor-
gaben. Die strategischen Geschäftsziele werden auf die
Gebietsfilialen verteilt, dann auf die Regionalfilialen und
die Filialen heruntergebrochen. Oft verteilt dann der Fili-
alleiter die Vorgaben einfach auf die Köpfe der Filiale oder
des Bereichs. Die Vorgaben werden durch die Zahl der
Mitarbeiter geteilt. Das hat nichts mit individuellen Zielen
zu tun. Das ist nicht auf den Mitarbeiter als Individuum
zugeschnitten.“ (Betriebsrat C)
Mehrere Folgen dieses Widerspruchs für das soziale
Geschehen im Betrieb sind in unseren Fällen beob-
achtbar oder absehbar. Weil die Maßnahmen teil-
weise noch sehr jungen Datums sind, stößt an man-
chen Punkten die empirische Beobachtung an
Grenzen; sie muss dort durch eine funktionale Be-
trachtung möglicher Folgen ergänzt werden. Die
erste Folge ist die mangelnde Individualität der
Zielfindung und der Zielbewertung. Die im diskur-
siven Verfahren geforderte Persönlichkeit des Be-
schäftigten wird bei der Zielfindung nicht beachtet.
Auf diese Weise wird den individuellen Leistungs-
potenzialen nicht hinreichend Rechnung getragen,
und Leistungsreserven werden nicht systematisch
ausgeschöpft. Dieses Problem war im Unternehmen
C zu beobachten, wo Beschäftigte den Zwangscha-
rakter der Zielsetzung beklagten. Zweitens kann
sich ein Legitimationsverlust des Verfahrens bei den
Beschäftigten, aber auch bei den Führungskräften
einstellen. Die offensichtliche Kluft zwischen An-
spruch und Wirklichkeit des Verfahrens kann den
Akteuren nicht verborgen bleiben und seine norma-
tiven Grundlagen zerstören. Partizipation steht
dann nur noch auf dem Papier, wird aber nicht ge-
lebt, weil keiner mehr daran glaubt. In den Unter-
nehmen B und C ließen sich dafür bereits Anzeichen
finden. Drittens gewinnen durch quantitative Vor-
gaben auch quantitative Bewertungskriterien die
Oberhand, qualitative Ziele und Zielkriterien bei-
spielsweise mit Blick auf die Personal- oder die Or-
ganisationsentwicklung werden in den Hintergrund
gedrängt. Dadurch werden wichtige Felder brach-
gelegt, auf denen in partizipativen Verfahren pro-
duktivitätsfördernde Verbesserungen erzielt werden
könnten. So fühlten sich im Unternehmen B Be-
schäftigte in ihren Entwicklungsinteressen nicht
hinreichend berücksichtigt. Und im Unternehmen C
monierten Beschäftigte sowohl die quantitative
Ausrichtung der Ziele als auch intransparente und
ungerechte Bewertungsverfahren. Viertens liegt der
Vorteil partizipativer Verfahren auch darin, dass si-
tuationsangepasste Lösungen und Verbesserungen
für dezentrale Bereiche geschaffen werden, die in
der Zentrale gar nicht abschätzbar sind. Die alten
Probleme zentraler Steuerungen leben in der indi-
rekten Steuerung über Zielvorgaben weiter.
Partizipation – zentrale Rahmenbedingungen: Der
zweite Widerspruch ähnelt dem ersten, hat aber ei-
nen anderen Ursprung. Hier geht es nicht um in
Leistungsziele umgewandelte strategische Ge-
schäftsziele, sondern um die Gestaltung der Rah-
menbedingungen für die dezentralen Einheiten
durch die zentrale Zuweisung von Ressourcen in
Form von Budgetierungen oder Investitionsent-
scheidungen. Die Entfaltung von Selbstorganisation
und Partizipation soll unter kontrollierten Bedin-
gungen erfolgen. Damit aber entzieht sich die Res-
sourcenausstattung den dezentralen Entscheidungs-
kompetenzen. Und wie beim ersten Widerspruch
gilt auch hier, dass das Kompetenzdefizit Führungs-
kräfte und Beschäftigte gleichermaßen trifft. Beide
sind Objekte der Entscheidung, nicht Subjekte. Sie
sitzen im selben Boot. Die dezentralen Akteure ha-
ben eine Handlungskompetenz, aber sie haben kei-
ne Verhandlungskompetenz (Moldaschl 2001). Sie
können zwar die Prozesse ihrer Arbeitspraxis eigen-
verantwortlich gestalten, nicht aber die Bedingun-
gen, unter denen diese Prozesse in Gang gesetzt
werden.
Ein wichtiges Beispiel für die Auswirkungen der
Unverträglichkeit auf die Arbeitspraxis sind die
Zeitrückführungsgespräche, die ein gemeinsamer
Bestandteil der neuen Arbeitszeitmodelle in allen
Fallunternehmen sind. Diese Gespräche sind, ana-
log den Zielvereinbarungen, diskursive Verfahren
der Steuerung. In den Gesprächen geht es darum,
angehäufte Zeitsalden, die definierte Grenzwerte
überschritten haben, wieder hinter die Grenzwerte
zurückzuführen. Die Rückführung ist aber nicht
nur ein formaler Akt, sondern es werden aktive We-
ge der Problemlösung gesucht. Denn immer steht
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die Frage im Vordergrund, was eigentlich zur Erhö-
hung der Arbeitszeit geführt hat und wie dem Prob-
lem beizukommen sein kann. Dies ist keine Auf-
gabe der Führungskraft allein; der Beschäftigte
bringt ein aktives Interesse ein, seine Arbeitsprozes-
se zu verbessern, um zeitlichen Mehraufwand in
der Zukunft vermeiden zu können. Insofern liefern
die Rückführungsgespräche Normen für betriebli-
che Lern- und Verbesserungsprozesse. Doch diese
Prozesse stoßen an Grenzen, wenn die Arbeits-
bedingungen bei der Partizipation außen vor blei-
ben. Denn dann können Problemursachen, die in
den Rahmenbedingungen liegen, nicht angegangen
werden, auch dann nicht, wenn erkennbar ist, dass
die Rahmenbedingungen eine weitere Optimierung
der Prozesse verhindern. Die zentralen Vorgaben
stehen den dezentralen Erfahrungen und
Problemlösungskompetenzen unversöhnlich gegen-
über. In diesem Zusammenhang können lange Ar-
beitszeiten zu einem strukturellen Problem werden,
sofern sie auf unzureichende Ressourcenausstattun-
gen zurückzuführen sind und die Arbeitszeit der Be-
schäftigten als Puffer für fehlende Ressourcen dient.
In den Augen einer Filialleiterin der Bank A liegen
diese Entwicklungen auf der Hand:
„Ich sehe in der Budgetierung große Gefahren. Denn sie
ist ja verbunden mit Personalkostensenkungen. Das Prob-
lem einer knappen Personaldecke stellt sich dann, wenn
die Stimmung schlechter wird. Dann nimmt die Bereit-
schaft der Mitarbeiter ab, Streß zu absorbieren. Es nimmt
die Bereitschaft ab, an vielen Sachen gleichzeitig zu arbei-
ten und Engpässe mal wegzustecken. Die Motivation ver-
schlechtert sich. Es ist aber entscheidend, dass die gute
Stimmung im Team erhalten wird. Das klappt zur Zeit
noch, aber es wird teilweise schon schwierig, eigene gute
Ideen einzubringen und zu verwirklichen, weil man einen
engen Tagesablauf hat und den mitkoordinieren muß. Das
birgt die Gefahr, dass die Mitarbeiter ausgelaugt werden.
Solange sie in guter Verfassung sind, geht das. Wenn aber
die Kraft nachlässt, ist das nicht mehr zu machen.“
Die Widersprüche der innovativen Arbeitsgestal-
tung unter den Vorzeichen der Marktorientierung
können Produktivitäts- und Innovationsblockaden
nach sich ziehen. Partizipative Prozesse auf der ei-
nen und zentrale Steuerungen auf der anderen Seite
passen funktional betrachtet nicht zusammen, zu-
mindest nicht in den Formen, in denen sie in den
Fallstudien zu beobachten waren.
Dieser Befund wirft ein neues Licht auch auf das
Zusammenspiel der beiden untersuchten Felder der
Arbeitsgestaltung, den Arbeitszeit- und den Ver-
gütungssystemen. Wenn sowohl Leistungsziele und
Bewertungskriterien als auch Budgets zentral an-
hand strategischer Geschäftsziele definiert werden,
ist letztlich weder eine dezentrale Kontrolle der
Leistung noch der Arbeitszeit möglich. Dadurch
wird die neue Rolle der Arbeitszeit als Orientie-
rungsgröße für die Bestimmung der Leistungsnor-
men gefährdet, noch ehe sie sich richtig etablieren
konnte. Die Entwicklung von Leistungsnormen als
zentrales Ziel der ergebnisorientierten Steuerung
wird in Frage gestellt. Voraussetzung dafür sind
nämlich dezentrale Entscheidungskompetenzen mit
Blick auf Ziele und Ressourcen. Ohne diese Ent-
scheidungskompetenzen ist der Zusammenhang
zwischen Arbeitszeit und Leistung nicht mehr Ge-
genstand der dezentralen Regulierung, sondern eine
schicksalhafte Folge zentral gefällter Entscheidun-
gen, die sich nicht mehr an der tatsächlichen Leis-
tungssituation ausrichten. Überlange Arbeitszeiten
beispielsweise können weder durch Korrektur der
Ziele oder der Rahmenbedingungen abgebaut wer-
den. Sie verfestigen sich, sobald die Potenziale der
Prozessverbesserung im gegebenen Rahmen auf-
gebraucht sind, ohne dass von den dezentralen Ak-
teuren Einfluss auf den Rahmen selbst genommen
werden könnte. Ein Beispiel dafür ist das Unterneh-
men C, wo auf dezentraler Ebene zentral vorgege-
bene Ziele unter zentral vorgegebenen Ressourcen
umgesetzt werden müssen. Dort sind seit Einfüh-
rung der Arbeitsgestaltung teilweise erhebliche Ar-
beitszeitverlängerungen festgestellt worden, was im
noch geltenden Gleitzeitsystem zu einem Verfall
von Gleitzeitguthaben in großem Umfang führt.
Die Suche nach einem neuen Arbeitszeitmodell im
Unternehmen C ist deshalb auch ein Suche nach der
Lösung für die Probleme zentraler Vorgaben. Ohne
die Dezentralisierung von Verhandlungskompeten-
zen dürfte eine Lösung des Problems aber schwer-
lich gelingen.
6. Schluss
Was folgt aus den Widersprüchen der innovativen
Arbeitsgestaltung unter den Vorzeichen der Markt-
orientierung? Haben Partizipation und Selbst-
organisation eine Chance, wenn sie an finanziali-
sierte Steuerungsformen angebunden werden? Oder
scheitert diese Form der Arbeitsgestaltung an ihren
funktionalen Unverträglichkeiten, ihren Innova-
tionsblockaden und ihren Gefahren für die Arbeits-
bedingungen der Beschäftigten? Zunächst einmal
scheint viel für die zweite Perspektive zu sprechen.
Die in der industriesoziologischen Literatur formu-
lierte Skepsis hinsichtlich der Zukunftsaussichten
arbeitskraftzentrierter Arbeitspolitiken unter den
Bedingungen der Marktorientierung als Kapital-
marktorientierung bestätigen sich auch im Bank-
gewerbe. Dabei ist allerdings zu beachten, dass die
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dort vorfindbaren Gestaltungsmaßnahmen von vor-
neherein auf die indirekte Steuerung über finanziel-
le Kennziffernsysteme zugeschnitten worden sind.
Dies ist gewissermaßen ein Konstruktionsprinzip
der aktuellen Arbeitsgestaltung im Bankgewerbe.
Es stellt sich also nicht wie beispielsweise bei der
Gruppenarbeit in der Industrie die Frage, ob die in-
direkte Steuerung im Nachhinein erreichte Fort-
schritte rückgängig macht, indem auf konservative
Gestaltungskonzepte umgeschwenkt oder die Ar-
beitsgestaltung gänzlich zugunsten tayloristischer
Verfahren aufgegeben wird. Ohne Marktorientie-
rung gäbe es die Arbeitsgestaltungsmaßnahmen in
den Banken nach Lage der Dinge nicht.
Außerdem ist in den Fallbeispielen des klassischen
Filialbetriebs die Überwindung des Taylorismus
auch gar nicht das Problem. Der Taylorismus als
Organisationsprinzip war dort noch nie ein Thema.
Daran hat auch die Auslagerung des Geschäftskun-
den- und Individualkundengeschäfts bislang wenig
geändert, auch wenn sich der Verkauf nun stärker
auf eine standardisierte, aber immer noch recht
komplexe Produktpalette bezieht. Eine strenge
Trennung von Disposition und Ausführung, eine
weitreichende Teilung der Arbeit oder systemati-
sche Arbeitsstudien, all dies existiert nicht. Was al-
lerdings existiert, ist eine formalisierte Hierarchie,
aber eben ohne die Instrumentarien tayloristischer
Steuerung. Worum es bei der Arbeitsgestaltung im
Bankgewerbe also geht, ist die Formalisierung von
Partizipations- und Selbstorganisationsrechten in
Abgrenzung zu den alten Hierarchien. Dies ge-
schieht freilich nicht unter humanisierungspoliti-
schen Gesichtspunkten, sondern mit dem Ziel der
Verankerung einer neuen, nicht mehr auf die Herr-
schaft der Hierarchie, sondern auf die Herrschaft fi-
nanzieller Kennziffern ausgerichteten Steuerung.
Diese Steuerung versucht, sich das Erfahrungswis-
sen und das Autonomiestreben der Beschäftigten
durch Einbindung in strategisch gestaltete Rahmen-
bedingungen zunutze zu machen.
Dass die Verknüpfung von finanzialisierter Steue-
rung und Arbeitsgestaltung nicht im von den Unter-
nehmen gewünschten Maß funktioniert, liegt in un-
seren Beispielen nicht in erster Linie an der
Widerständigkeit der alten Strukturen, deren Rolle
in einer gesamtwirtschaftlichen Perspektive aber
auch nicht unterschätzt werden darf (Dörre 2001).
Die Funktionsprobleme beruhen vielmehr auf inter-
nen Widersprüchen in den Konstruktionsprinzipien
der neuen Steuerungsformen selbst. Zwar wird
durch die Arbeitsgestaltung ein guter Teil der for-
malen Hierarchie abgebaut und durch eine diskur-
sive Steuerung ersetzt. Doch wird die diskursive
Steuerung nunmehr durch die zentrale indirekte
Steuerung über Kennziffern überlagert. Die Über-
lagerung wird deshalb zum Problem, weil durch die
indirekte Steuerung die dezentralen Entscheidungs-
spielräume ausgehebelt werden, sei es durch direkte
Vorgaben oder durch unzureichende Ressourcen.
Die Möglichkeit der Gestaltung der Arbeitsbedin-
gungen bleibt den dezentralen Akteuren, Beschäf-
tigten und Führungskräften, vorenthalten. Damit
werden nicht nur die Spielräume für Partizipation
und Selbstorganisation entscheidend reduziert, son-
dern auch Potenziale für Produktivitätsverbesserun-
gen durch Nutzung des Erfahrungs- und Steue-
rungswissens der Beschäftigten verspielt.
Der Widerspruch der neuen Steuerungsformen lässt
sich auch als mikropolitisches Problem reformulie-
ren. Die indirekte Steuerung ist eine Fortsetzung
des alten rationalistischen Glaubens an die zentrale
Steuerbarkeit von Unternehmensprozessen in neuer
Form. Damit ist für das Top Management der Un-
ternehmen die Hoffnung verbunden, Entschei-
dungsspielräume zu dezentralisieren und gleichzei-
tig die Zügel in der Hand zu behalten. Doch die
Rechnung geht nicht auf, weil die Dezentralisierung
von den zentralen Vorgaben erdrückt wird. Den
Kuchen essen und ihn behalten, dies bleiben sich
ausschließende Lösungen. Daraus ist aber wieder-
um nicht zu folgern, dass die indirekte Steuerung
gar nicht mit einer innovativen Arbeitsgestaltung in
Einklang zu bringen wäre. Von entscheidender Be-
deutung ist nämlich die Frage, wie steuernde Kenn-
ziffern eigentlich entstehen. Wer bestimmt über die
Kennziffern? Auf welcher Ebene und zwischen wel-
chen Personen werden die Kennziffern festgelegt?
Partizipation unter den Bedingungen der indirekten
Steuerung kann nur als Mitwirkung der Beschäftig-
ten an der Fixierung von Kennziffern funktionieren
(Kocyba/Vormbusch 2000). Auf dieser Grundlage
könnten Handlungs- und Verhandlungsautonomie
zusammengeführt werden. Zugleich könnte das
Erfahrungswissen der Beschäftigten für eine An-
passung der Kennziffern an die Bedingungen des
Produktmarktes genutzt werden. Bessere, weil pro-
duktmarkt- und beschäftigtengerechtere Kennzif-
fern wären die Folge. Damit wären jedoch zumin-
dest zwei grundlegende Verschiebungen verbunden:
Eine Verschiebung der primären Orientierung des
Unternehmens weg vom Kapitalmarkt und hin zum
Produktmarkt und ferner eine Verschiebung der
Entscheidungskompetenzen über Kennziffern weg
vom Top Management und hin zu den dezentralen
Einheiten. Diese Verschiebungen aber beruhen
letztlich auf Machtfragen.
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Summary: This paper discusses new developments in work organization in the banking industry in the light of changing
forms of company control, forms that have a high orientation toward the norms and expectations of capital markets.
The new developments concern working time and remuneration policy, which are the dominant fields of work organiza-
tion in the banking industry today. With reference to current discussions in German industrial sociology, the question
arises as to whether the new indirect forms of company control are retrogressive in regard to work organization. A diffe-
rentiated answer to this question is necessary. On the one hand, the developments in work organization are a conse-
quence of the new forms of company control. On the other hand, contradictions between work organization and company
control can be found. These contradictions are a result of incompatibilities between centrally defined decision-making
and de-central negotiation processes. The former restricts the leeway of the participants in the latter in regard to the dis-
tribution of resources. This is a micro-political problem of power distribution in companies.
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